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1. RAZVOJNI FAZI 
NA TQMSIS TEMOT VO 
MAKEDONSKITE KOM PANII
Sega{nata sostojba vo makedon-
skite kompanii se analizira{e pre -
ku ~etirite stolbovi za ku}ata na
kva litet na ~ii vrv e vrvniot menax-
ment, a vo osnova e mereweto, ocenu-
vaweto, analiziraweto i sporedu-
vaweto na kvalitetot/nekvalitetot.
Ku }ata na kvalitet ja dr`at ~e ti ri -
te potsistemi: internata standardi -
za cija, metodite i tehnikite za obez -
beduvawe kvalitet, obrazovanieto i
motivacijata i analiza na tro {o ci -
te na kvalitetot. Sega{nata sostojba
se analizira{e i preku kriteriumi -
te za dobivawe na Evropskata nagra-
da za kvalitet: liderstvo, politika i
strategija, menaxment so vraboteni,
re sursi, procesi, zadovolstvo na ku -
pu va~ite/korisnicite,zadovolstvoto
na vrabotenite, vlijanieto vrz dru{ -
tvoto, delovnite rezultati. So ovie
kriteriumi se ocenuva{e kade bi se
nao|ale makedonskite kompanii koga
bi se natprevaruvale za Evropskata
nagrada za kvalitet.
Vrz osnova na detalnata analiza
na aktuelnata sostojba, se utvrdi
"voz rasta", odnosno razvienosta na
ma kedonskite kompanii spored stol -
bo vite od ku}ata na kvalitet (od
mlad i nerazvien sistem kon zrel i
raz vien sistem, kako i vo obraten re -
do sled), tabela 1. Se sogledaa devi-
jaciite na potsistemite od TQM sis-
temot, preku simptomite na "zdravje-
to" na sistemot za kvalitet i se kon -
sta tira slednovo:
Vrz osnova na dobienite rezul-
tati od istra`uvaweto se utvrdi de -
ka makedonskite kompanii vodat sla -
ba gri`a za kvalitetot, nedovolno se
posvetuva vnimanie na kontinuiran-
oto obrazovanie, slabo se investira
vo inovativnosta, vo mal broj kompa -
nii e izgraden sistem na kvalitet,
mal ku se posvetuva gri`a sprema vra -
bo tenite, kupuva~ite, dostavuva~ite
i zaednicata, ima slaba primena na
statisti~kata procesna kontrola
(SPC), raboteweto vo tim se smeta
za vra}awe vo minatoto.
2. SWOT ANALIZA NA 
MAKEDONSKITE KOMPANII
Istra`uvawata poka`aa pove}e
oblici kade se manifestiraat poten-
cijalite na makedonskite kompanii,
no i na nivnite zakani. Vrz osnova na
ovie istra`uvawa se napravi SWOT
analiza na makedonskite kompanii,
tabela 2.
Perspektivite za razvoj na make-
donskite kompanii vo osnova se op -
re deleni od nivnata sega{na sostoj-
ba i se otslikuvaat vo nivnite silni
strani i mo`nosti, kako i vo slabite
strani i zakanite za razvoj. Ovie sos-
tojbi se rezultat na op{toto nivo na
razvienosta na ekonomijata na na {a -
ta zemja.
So SWOT analizata se utvrdija
spo sobnostite i slabostite na make-
donskite kompanii, {to pomogna vo
kreiraweto na univerzalna, inte -
gral na metodologija za proektirawe
i implementirawe na TQM sistemot
vo kompaniite. Ovaa metodologija
mo ` e da se primeni za planirawe na
promeni vo na~inot na razmisluvawe
na vrabotenite, koga kompanijata sa -
ka da ja primeni TQM strategijata,
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ko ga se stremi da bide kompanija od
"svetska klasa". Za da se dostignat
tie streme`i, potrebno e me naxe ri -
te i vrabotenite da dobijat dopol-
nitelni teoriski i prakti~ni znae-
wa {to }e im pomognat vo nivnoto
rakovodewe so kompaniite.
3. RAZVOJNI FAZI NIZ
KOI TREBA DA POMI-
NAT MAKE DON SKITE
KOMPA NII ZA DA JA
I M P L E M E N T I R A  A T
INTEGRALNATA ME -
TO DOLOGIJA ZA PRO -
EKTIRAWE I IMPLE-




kva litet e dlaboko na vle -
ze na vo mnogu industrii i
delovni sferi na evrop -
ski te i drugi zemji, taa e
nedovolno prisutna vo na -
{a ta zemja i ostanatite
zem ji vo razvoj. Osobeno
kriti~en moment e dolgo-
ro~nosta na ovaa filozo -
fi ja, koga profitot ne do -
a|a "preku no}".
Posle uvidot vo liter-
aturata, teoriskite kon-
cepti i pristapot kon TQM
strategijata, a potpiraj}i
se na rezultatite od is tra -
`u vaweto {to e napraveno,
se smeta deka, primenata na
TQM strategijata vo make-
donskite kompanii e vis -
tin ski na~in da se dojde do
patot na sovr{enost.
Vo taa smisla, ovde se
predlaga sledniot model -
integralna metodologija
za uspe{no proektirawe i
implementirawe na TQM
vo sistemot vo na{ite kom -
pa nii. Modelot treba da
bi de univerzalen, primen-
liv vo site kompanii, neza-
visno od dejnosta {to se
iz vr{uva. Pridobivkite
{to se o~ekuvaat od imple-
mentacijata nemaat samo
edu kativen karakter, tuku
negovata prakti~na prime-
na }e dovede do zgolemuva -
we na efikasnosta i pro -
duk tivnosta na kompaniite i niven
od r`liv razvoj.
Modelot mo`e da se gleda od dva
aspekta vo vrska so negovata us pe{ -
nost:
-od aspekt na vnatre{nata po vr -
za nost i 
-od aspekt na odnos na kompanija-
ta so drugite korisnici.
Vrz osnova na dobienite rezul-
tati za aktuelnata sostojba na na {i -
te kompanii i svetskata praktika, od
aspekt na vnatre{na povrzanost mo -
`at da se predvidat slednite elemen-
EKONOMIJA&BIZNIS_oktomvri 2010_EKONOMIJA & BIZNIS  1/24/2013  10:13 AM  Page 22
148, septemvri 2010
23www.emc.com.mk
ti za uspe{nost od proektiraweto i
implementiraweto na TQM sistemot
vo na{ite kompanii:
-naso~enost kon jasni celi;
-permanentno unapreduvawe na
delovnite procesi;




-jasna komunikacija pome|u me na -
xment timovite i ostanatite organi-
zaciski segmenti;
-mre`a na efektivna komuni ka -
cija;
-doverba i me|usebna po~it na
vra botenite;
-uspe{no re{avawe na proble -
mi te i nadminuvawe na me|usebnite
konflikti koi niz mobilizacija na
menaxerskiot intelektualen poten-
cijal doveduvaat do donesuvawe i
spro veduvawe na visoko kvalitetni
odluki;
-jasna i nedvosmislena komuni ka -
cija me|u ~lenovite na timot;
-dobra me|usebna sorabotka;
-zaedni~ko donesuvawe odluki i




Od aspekt na nadvore{na po vr za -
nost, mo`at da se predvidat slednite
elementi za uspe{nost od proekti-
raweto i implementiraweto na TQM
sistemot:





Samiot model e reprezentativna
i ednostavna realnost {to }e se ko -
risti vo delovnoto rabotewe na ma -
ke donskite kompanii, bez razlika na
koja stopanska granka i pripa|aat.
TQM strategijata temelena na
ovoj model zna~i integracija na in -
formati~kata tehnologija so inter-
nata standardizacija, metodite i teh -
ni kite za bezdefektno rabo tewe, op -
ti mizacija na tro{ocite, kako i ob -
razovanie i motivacija na vraboten-
ite vo koi e prisuten timskiot duh.
Te mel vo kreiraweto na ovoj model e
redizajnot, odnosno rein`eneringot
na delovnite procesi, {to zapo~nuva
nova faza vo delovnoto rabotewe -
kontinuirano unapreduvawe, odnos-
no vrtewe na Demingoviot krug na
kva litet (Plan-Do-Check-Act). 
Modelot mo`e da se primeni po
ut vrduvawe na sega{nata sostojba na
kompanijata, koga }e se uvrdat site
anomalii na delovnoto rabotewe.
Integralnata metodologijata za
pro ektirawe i implementirawe na
TQM sistemot zapo~nuva so `elbite
i potrebite na kupuva~ite/korisni -
ci te, a zavr{uva so merewe na nivno-
to zadovolstvo i delovnite rezulta -
ti na kompanijata. Bez aktivno u~es -
tvo na vrvniot menaxment i nivnata
posvetenost i odlu~nost, nema pro -
me ni, bidej}i se zapo~nuva i zavr{u -
va od vrvot. Primenata na infor-
mati~kata tehnologija e neophodnost
vo proektiraweto i implementira -
weto na TQM sistemot vo na{ite
kom panii.
Integralnata metodologija za
proektirawe i implementirawe na
TQM sistem vo kompaniite se odviva
vo tri fazi (sl. 1):
Prva faza: Metodologija za
stra tegisko nivo na menaxment
Vtora faza: Metodologii za
takti~ko nivo na menaxment 
Treta faza: Metodologija za
ocenuvawe na uspehot od proektiran-
iot i imlementiran sistem po TQM
1.Prva faza: Metodologija 
za strategisko nivo na menaxment
Spored nivoata na menaxmentot
vo organizaciskata struktura, na
strategisko nivo se opredeluvaat:
1. Strategija za kvalitet (poli -
ti ka za kvalitet)
2. Plan za realizacija na strate-
gijata (gantogram)
Sistemot po TQM vo kompanijata
go proektiraat menaxerite od stra -
te gisko nivo, koi ja poznavaat filo-
zofijata na integrirawe na kvalite-
tot vo celata kompanija, definiraj -
}i ja ulogata na sektorot za kvalitet.
Pa, prva zada~a na strategiskiot
menaxment e da izgradi vistinska po -
litika za kvalitet, soglasno stepe -
not na razvoj na kompanijata, so cel
da se postigne pogolema produktiv -
nost, pri najmali tro{oci na rabo te -
we. Negovata uloga e da i obezbedi
mes to na kompanijata na globalniot
pa zar, na zadovolstvo na site zain-
teresirani strani. Bez posvetenost
na top menaxmentot kon postavenite
celi za kvalitet i doslednost vo
nivnoto sproveduvawe, site ovie na -
po ri }e bidat samo tro{ewe vreme i
pari, a vo isto vreme }e ja namalat
mo` nosta za uspe{nost na slednata
takva inicijativa.
Klu~ ni aktivnosti vo prvata
faza se:
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-utvrduvawe na politikata na
kva litet vo koja se definirani ob -
vrzanosta i celite kon kvalitetot;
-usoglasuvawe na celite na sis-
temot po TQM vo odnos na zadovolu-
vawe na potrebite na kupuva~ite/ko -
risnicite;
-plan za realizacija na strategi-
jata.
Politikata za kvalitet treba da
bide vo soglasnost so delovnata po -
li tika na kompanijata i treba da
bide:
-jasno napi{ana i razbirliva za
site vraboteni, a najmnogu za me na -
xerite od site nivoa;
-primenliva na site elementi na
sistemot;
-primenliva vo site dokumenti i
segmenti na kompanijata (sektori,
slu`bi, oddelenija).
Po litikata za kvalitet ja kre i -
ra top menaxmentot, a ja sproveduva
me naxmentot od takti~koto i/ili
operativnoto nivo. Politikata za
kva litet sodr`i: izjava, razvoj, pri-
mena, monitoring.
Vo planot za realizacija na stra -
tegijata za proektirawe i implemen-
tirawe na TQM sistemot site zada~i
i aktivnosti treba da bidat jasno de -
finirani, spored pojdovnata osnova:
planiraj-izvr{i-proveri-korigiraj
i pritoa to~no da bide opredeleno:
koj-{to-zo{to-kade-koga-komu odgo-
vara pri realizacija na planot. 
Planot za realizacija na strate-
gijata treba da bide najednostaven
na~in da se raspredelat zada~ite vo
odreden vremenski rok i po odreden
redosled za da mo`e da se zavr{i ra -
bo tata uspe{no i na vreme, a naj upo -
trebuvana alatka za toa e koristewe
gantogram.
2. Vtora faza: Metodologii 
za takti~ko nivo na menaxment
Vtorata faza ja so~inuvaat pri-
menata na metodologii za proekti-
rawe i implementirawe na potsis-
temite od TQM sistemot, sl.2:
a) Metodologija za potsistemot -
interna standardizacija
b) Metodologija za potsistemot -
statisti~ka procesna kontrola
(SPC)
v) Metodologija za potsistemot -
obrazovanie 
g) Metodologija za gradewe na
pot sistemot na motivacija
d) Metodologija za analiza na
vkupnite tro{oci na daden proces.
Mo delot - metodologijata koja se
predlaga e integralna i univerzalna
{to zna~i deka e primenliva vo site
kompanii bez razlika na koja stopan-
ska granka i pripa|aat, a uspehot od
nejzinata primena }e zavisi samo ako
se postigne integracija na infor-
mati~kata tehnologija so: interena-
ta standardizacija, metodite i teh -
ni kite za bezdefektno proizvodstvo,
sistemot za analiza na tro{ocite i
so kontinuirano obrazovanie i moti-
vacija na vrabotenite da se obezbedi
konkurentska prednost. Temel vo kr -
eiraweto na ovoj model e redizajnot,
odnosno rein`eneringot na de lovni -
te procesi, posle {to, se po~nuva so
nova faza vo delovnoto rabotewe -
kontinuirano unapreduvawe, odnos-
no vrtewe na Demingoviot krug na
kva litet (Plan-Do-Check-Act).
Metodologiite za takti~ko nivo
na menaxment se odvivaat niz sled-
nite ~ekori:
-proektirawe na potsistemite
od sistemot po TQM;
-izbor na timovi za sekoj potsis-
tem;
-plan za proektirawe i imple-
mentirawe na potsistemite.
Ovie potsistemi gi kreira me na -
x mentot od takti~ko nivo (vo po go -
lemite kompanii), a vo pomalite, iz -
bo rot mo`e da bide od redot na me na -
xeri od operativno ili strategisko
nivo, vnesuvaj}i ja politikata za
kvalitet kako temel vrz koj po~nuva
da se gradi sistemot za kvalitet vo
praktika.
Vo vtorata faza od proektira -
weto i implementacijata na TQM
sis temot, vrz osnova na strategijata
i planot za realizacija od prvata fa -
za, se proektira rein`enering, od no -
sno radikalno redizajnirawe na de -
lov nite procesi, so cel da se pos -
tigne integralno upravuvawe so kva -
li tetot pri najmali tro{oci na ra -
botewe. Uspe{nost od proektirawe-
to i implementiraweto na TQM sis-
temot mo`e da se postigne samo ako
de lovnite procesi se proektiraat i
se realiziraat so optimalno iskori -
stu vawe na resursite, so cel rabo ti -
te da se izvr{at najdobro od prv pat,
bez defekti, bez zagubi na vreme i na
zadovolstvo na site korisnici. 
Potrebata od rein`enering mo -
`e da se javi kaj kompanii koi se vo
golema kriza, ili ~uvstvuvaat deka
krizata brzo }e dojde. Primenata na
rein`eneringot e prisutna i kaj
kom panii koi se vo dobra polo`ba i
imaat potencijal za razvoj i rast, no
i sakaat da se vo trend so potrebite
na globalniot pazar.
Ako top menaxmentot donese od -
lu ka za radikalen rein`enering, se
ig norira postoe~kata struktura i
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odnovo se definiraat delovnite pro-
cesi. So rein`eneringot, kupuva~ot/
ko risnikot e pred se, a korisnici
mo ` at da bidat i vrabotenite vnatre
vo kompanijata (od drugi oddelenija,
slu`bi). So rein`eneringot se pos -
tig nuva tesna specijalizacija na ra -
bo tata i golema avtonomija vo iz vr -
{u vawe na rabotite. 
Ako se donese odluka za redizajn
na delovnite procesi, se pravat mali
podobruvawa ili modifikacija na
ve}e postoe~kite.
Vo vtorata faza od proektira -
weto na TQM sistemot se utvrduvaat
klu~nite delovni procesi i nivnite
poddelovi, taka da strategijata e sve-
dena na prepoznatlivi i sekojdnevni
aktivnosti i funkcionalniot pris -
tap e zamenet so procesen. Za taa cel,
ni e potreben izbor na timovi za
pro ek tirawe na sekoj potsistem.
Gradeweto menaxerski timovi se
ostvaruva preku:
-vklu~uvawe, ovlastuvawe i oh -
rab ruvawe na menaxerite vo proek-
tiraweto na sekoj potsistem vo TQM
sistemot;
-ostvaruvawe efektiven dijalog
so vrabotenite preku gradewe na
efek tiven komunikaciski sistem.
Vklu~uvaweto na menaxerite od
takti~koto nivo e proces vo koj is ti -
te se ovlasteni ili ohrabreni od
stra na na top menaxmentot da gi pro -
ek tiraat potsistemite od sistemot
po TQM, da gi re{at problemite i
do nesat odluki koi odgovaraat na
delovnata politika na kompanijata. 
Za da se izgradat efikasni pot-
sistemi, top menaxmentot mora da
sozdade delovna klima na kooperaci-
ja i komunikacii, bidej}i, sekoja
idea pokraj toa {to pretstavuva po -
ten cijal za podobruvawe ili inova -
ci ja, istovremeno generira i novi
idei.
Planot za proektirawe i imple-
mentirawe na potsistemite treba da
bide najednostaven na~in da se ras -
pre delat zada~ite vo odreden vre -
men ski rok i po odreden redosled za
da mo`e da se zavr{i rabotata us pe -
{no i na vreme, a najupotrebuvana
alatka e koristewe gantogram.
Proektiraweto na potsistemite
od sistemot po TQM e timska rabota
i vo sredinite vo koi ne se po~itu-
vaat pravilata na timskata rabota,
mo ` e da se oceni kako neprifatliv.
Ti mot ne smee da bide mesto kade se
gu{at individualnite inicijativi
ili tie se prisvojuvaat od voda~ot na
timot. Istovremeno, proektiraweto
i implementacijata na metodologi-
ite mora da ovozmo`i da ne se bloki-
ra donesuvaweto odluki poradi pre -
te raniot individualizam, preteran-
ite o~ekuvawa, nedostatok na fleks -
i bilnost i sozdavawe koncenzus vo
gra deweto stavovi, bidej}i sovreme -
noto tolkuvawe na va`nosta od sis-
temot po TQM i lu|eto vo ostvaru-
vawe na celite na totalniot menax-
ment na kvalitetot e: koordinacija
me|u sistemot i lu|eto. 
3. Treta faza: Metodologija 
za ocenuvawe na uspehot od 
proektiraniot i implementiran 
sistem po TQM (Audit)
Samoocenuvaweto, kako osnoven
pristap vo primenata na integralnata
metodologija za sistemot po TQM ima
presudno zna~ewe za pravilna pri mena
na istiot. No, bez iskrena op re de le -
nost na vrvniot menaxment da se prime -
nuva ovaa univerzalna in tegralna me -
to dologija, sekoj drug par cijalen obid
e osuden na neuspeh.
Samoocenuvaweto se ostvaruva
pre ku mno{tvo dokumentirani pos tap -
ki za sporeduvawe na realiziraniot
mo del vo odnos na planiraniot. Moni -
to ringot ne navleguva samo vo kvalite-
tot na proizvodite/uslugite, tuku i vo
adekvatnosta na celiot TQM sistem vo




proektirawe i implementirawe na
TQM sistemot ima i povratna vrska
kako rezultat od neophodnosta od per -
 manentno unapreduvawe na de lov nite
procesi. So povtoruvawe ili spiralno
povtoruvawe na vakvite ciklusi, }e se
vidat pridobivkite od primenata, so
{to se menuva i organizacionata kul-
tura kon vakvite ini cijativi i pret-
stavuva pottik kon povisoki celi na
sovr{enost.
Ovaa metodologija ne samo {to }e
dade uspeh vo implementacijata na
podobruvaweto na delovnite procesi
vo makedonskite kompanii, tuku }e ja
po digne svesta na vrabotenite za kva -
li tetot i nivnata naso~enost kon zgo -
le muvawe na zadovolstvoto na ku pu va -
~ite/korisnicite. No, bez pod dr {ka na
top menaxmentot i bez vklu ~enost na
site vraboteni, site na pori za
podobruvawe }e bidat zaludni. 
Summary
In the countries with long transition as
ours there is passive and import oriented strat-
egy where the profits in the economy are
mainly realized with the import. In the coun-
tries with loosing strategy, the domestic intel-
ligence, the knowledge and investment in the
knowledge, the experience and competency,
especially the technical and technological
jobs are surplus and aren't necessary. The
answers to all changes in such companies are
expected from abroad with foreign invest-
ments. The new world trends give a new way
of thinking, working and implementation in
the new movements of the market economy
oriented towards the consumers.
During huge competition and presence
of many entities at the market, the quality
accent of the whole work in the company
should be emphasized. At the market there
should be a qualitative product with accept-
able price and during the agreed time.
So, it's necessary to see the condition of
the Macedonian companies and to determine
the huge gap created between them and the
developed European and world companies.
Looking for active national strategy for our
country we come to lot of questions: is it
enough for the economic development of the
country to get rid of the past or it's necessary
at same time to adopt new strategies that
would create new higher targets, performanc-
es and values. At same time, there should
chance for the domestic education for the tal-
ented young and creative people in the coun-
try and abroad, to increase the technological
development on higher level.
The use of the new TQM strategy means
projection of a well documented quality sys-
tem that covers all business processes in the
company and are the necessary base for suc-
cessful use of SPC and efficient team work,
that couldn't be set if the there was bad quali-
ty system. In this way it's guaranteed that the
top management attitudes that contain quality
policy are conducted and there was creation
of information base for team work develop-
ment. Here, it's unknown the methodology for
the technological development in other words
there is a leak an integral model for projecting
and implementation of TQM system in the
Macedonian companies.
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